
























































































"All  innovation begins with  creative  ideas  .  .  . We define  innovation  as  the 





Service  innovation  is  a  challenging  topic.  There  is  a perception  that  'service'  is  all 
about the 'soft, flaky stuff'. As one manager puts it: "Service is ‘what else can I do for 
you sir, and a curtsy’". There  is an attitude amongst organisations that  ‘service  just 
happens’ (as opposed to the production of tangible products). Such attitudes often 
impede  service  innovation.  With  the  advent  of  Knowledge  Intensive  Business 
Services  (KIBS)  such  as  consultancies,  media  and  internet  companies,  knowledge 





are  still  goods‐centric.  Service  is  seen  to  be  a  ‘value‐add’  to many manufacturing 
organisations, and  the  ‘core’ value  is still seen  to reside within  the good. Similarly, 
indicators and metrics used to measure innovation in many countries are still goods 
based,  measuring  tangible  and  formal  research  and  development  or  patent  and 
intellectual  property  activities.  Historically,  research  and  development  (R&D)  has 
supported  the manufacturing  sector  (e.g.  in engineering, management,  technology 
etc.), but with economies shifting to services, R&D have been slow to focus on the 
technology and techniques that will enable organisations  in the service economy to 
function  effectively  and  productively.  Even  traditional  manufacturing  companies 
(e.g. Kone, Rolls Royce) now count service as more than 50% of their revenues. Yet, 
the  technology, knowledge and expertise  required  for an organisation  to deliver a 
service,  i.e.  intangible activities,  inseparable between production and consumption, 
perishable by nature and heterogeneous  in characteristic, are clearly deficient.  It  is 




knowledge  in  the  service  industry  becoming  increasingly  sector‐driven,  with 
practitioners  and  researchers  socialised  within  their  own  industries  (e.g.  health, 
finance,  tourism,  transportation,  telecommunications).  This  in  turn  perpetuates 
















remains  poor  understanding  of  the  role  of  Science,  Technology,  Engineering  and 
Mathematics (STEM) in service innovation.  
 
This  is  because  there  isn't  obvious  recognition  of  the  fact  that  STEM  tools  and 
techniques are useful for the service sector, particularly for industries where people 
(rather  than widgets) deliver  value  to  the  customer.  There  is  a need  to  recognise 
service as  a deliberate and organised  system, not merely  the  ‘front end bits’  that 
‘just happens.’  It  is  also  important  to understand  that  service  innovation  is  about 
empowering  people  in  the  system  to  think  creatively  and  put  ideas  to work  in  a 




To  this  end,  the  term  ‘service  science’  (first  coined  by  IBM)  could  be  used  as  a 
catalyst to change mindsets. ‘Service science’ can be seen as the vehicle for the use 
of  STEM  tools  in  service,  and  for  getting organisations  signed up  to  the  idea  that 
there  is  a  science  to  service.  This  has  been  found  to  be  particularly  effective  in 
bringing  organisations  to  the  table  to  talk  about  service  innovation,  research  and 
development. 
 





























Reports  from  service organisations  showed  that  service  innovation development  is 
different  from  traditional  product  innovation.  The  inseparability  characteristic  of 
services  results  in  the  development  of  service  innovation  as  not  being  easily 
separable from the execution of innovation.  “You can’t do service innovation in a lab 
or a petri dish”, was a comment made. Hence, much of the innovation activities are 














Due  to  the  fact  that  service  innovation  is  about  people  and  processes  and  its 
outcome  is quite  intangible,  it  is difficult to patent. Service organisations claim that 
this difficulty  in patenting and demonstrating payback to the organisation results  in 
lower  investment  in service  innovation.  In addition, the difficulty of evaluating how 
much  a  creative  idea will  cost  to  implement makes  it  a  further  challenge  to  raise 
funds internally. 
It is difficult to set boundaries on what is innovation that is patentable, and what is 




patent  is  a  case  in  point.  Just  23  days  after  the  1‐Click  Patent  was  issued, 
Amazon.com  sued  Barnesandnoble.com  to  stop  them  from  using  their  "Express 
Lane" shopping process on the grounds that it infringed upon Amazon's patented 1‐
Click business method. Amazon’s  suit was  successful but  it has  created a backlash 
against  business  process‐types  and  software  patents  from  various  patent  offices 
around the world, which are now more stringent  in patenting service  innovation of 
this  nature.  The  US  Supreme  Court  has  consistently  held  that  abstract  ideas—
including mathematical  algorithms—are  not  patentable,  and  this  seems  to  be  the 
case in the UK as well. Unfortunately, much of service innovation consists of abstract 
ideas  developed  into  intangible  processes  and  activities  (service),  resulting  in 
immense difficulties in patenting. As one manager said, “If I can’t hold it, chances are 
I can’t patent  it”. Difficulties  in patenting  service  innovation  ideas  inhibit potential 
projects with the centre. 
Some successes: 
The  difficulty  in  patenting  services  has  resulted  in  more  organisations  embracing 
STEM,  in their attempt to create something more patentable. Most of these efforts 
seem  to  lie  in  ‘productising’  or  ‘tangibilising’  services  in  some  way.  Some 











From  an  economic  standpoint,  the  lack  of  shared  knowledge  in  services  has  an 
impact not merely on the spatial distribution of innovation in the service sector, but 




The diversity of  the service sector makes  it challenging  to share best practices and 
innovate.  The  sector  comprises  a heterogeneous  set of  activities  such  as  financial 
services,  telecommunication,  retail,  restaurants,  transportation,  entertainment, 
education, public  services, not  to mention not‐for‐profit activities. Each  industry  is 





organisations  in  the  service  sector  that  everything  is  DIY  or  guesswork,  as  each 
industry  is  distinctive  in  its  own  way  and  each  problem  faced  is  unique.  As  one 
manager puts it, “What can Virgin Media learn from British Airways and how?” 
STEM tools are often a good way of finding common understanding across sectors. 
Organisations  have  reported  that  STEM  tools  for  technology,  pricing,  capacity, 
scheduling, and measurement cut across sectors and are useful enablers of service 
innovation.  However,  such  innovation  is  then  embedded  within  a  sector,  and 
becomes  relevant only  to  the  sector due  to  the nature  and  language of how  it  is 




for  sharing  amongst  sectors.  This  results  in  a  duplication  of  efforts,  and  in  turn, 
lowers productivity in innovation. 
Some successes: 
Generic  service  journals are  starting  to gain  recognition, motivating  researchers  to 
publish  at  a more  generic  and  abstract  level.  Service organisations  are  starting  to 
become aware of  the possibility of having  'innovation  leaps' by  collaborating with 
academics who are better able to transfer knowledge; interest in this has picked up 
substantially over the past 2 years. 






many services,  there  is a  lack of use of STEM  tools and  techniques simply because 
less people know how to deploy them even while more people are participating  in 
service  innovation development. Consequently, there seem to be evidence of many 

















6. Behavioural  issues are paramount  in many  services,  resulting  in a  lack of 
measurements 
In  many  services,  the  principle  'value  creators'  for  the  customer  are  often  not 
tangible  widgets,  but  people.  This  means  that  value  creation  is  less  systematic, 
riddled  with  uncertainties  and  does  not  lend  itself  easily  to  analysis,  resulting  in 
greater  challenges  when  using  STEM  tools  and  techniques.  Thus,  service 





point A  to point C, even  routing  it  through point B when  timing  is unimportant but 
cost is. We have techniques to store, schedule and send. It’s not a difficult job coz our 
cargo don’t  care when  they are packed  like  sardines,  shifted around or  left alone. 
Most importantly, our cargo don’t talk back. 
7. STEM‐based language and the language of service 
There  is a perception  that many STEM‐based  techniques are  still product  focused. 
Much  of  the  service  sector  has  a  language  that  is  not  manufacturing‐  nor 


















(e.g.  for  analysis),  they  may  actually  stifle  innovation.  In  addition,  organisational 
structures  inherited  from product‐centric  thinking  results  in a  lack of ownership of 
the  service  as  a  whole,  with  people  working  within  their  own  functional  silos 
(operations,  marketing,  IT  etc.)  and  there  is  no  one  department  or  person 










and  techniques.  Organisations  commonly  mistake  efficiency  for  effectiveness. 
Product‐centric  STEM‐based  tools  often  help  to  increase  efficiency  (within  clear 




For example, conventional STEM  techniques have been  inadequate  in  the work on 







just  because  they  are  available  (e.g.  the  use  of  ‘lean’  concepts  in  service 





10. Co‐creation  of  value  with  customers  results  in  service  innovation  that  is 
dynamic and not captured 
One manager  remarked,  "There  is  a  lot  of  innovation  going  on  ‐ mostly with  the 














service  practices  in  reports,  with  the  specific  intent  of  future  replication  and 










For companies to  invest  in service  innovation  involving STEM tools and techniques, 
there  needs  to  be  a  mindset  change  from  ‘service‐is‐just‐what‐the‐organisation‐








while  the  service  ‘just  happens’.  Similarly,  service  companies  (such  as  hotels, 
transportation  etc.)  often  focus  on  the  tangible  aspects  (seats,  rooms,  vehicles) 
rather  than on  the  value  that  the entire  service  system delivers.  Such  an  attitude 
impedes  the organisation’s  competitive  advantage, even  if  the  tangible product  is 
best  in class. Companies need to  invest  in change and transformation programmes, 
and  there  is  a  need  to  develop  leaders  that  are  both  able  and  empowered  to 
communicate across  silos  to  gain a  full understanding of  service and what  service 
innovation means. 
 
Organisations  should  recognise  the  benefit  of  having  academia  provide  cross‐
sectoral  learning  through  a  more  abstract  understanding  of  service,  and  should 




services.  This  again,  would  require  empowerment  and  leadership  from  the 
companies  to break  through existing mindsets. Current  service organisations often 
do not know how to work with academia, or fail to see how academia is able to help 
them. Due  to a dearth of  service‐based STEM  tools and  techniques, academics do 
not have quick fixes and fast solutions either. Both parties need to come together on 





Working  with  the  service  sector  requires  researchers  to  have  a  strong 
interdisciplinary inclination and to be relevant to practice; both qualities are a rarity 
amongst  management  academics.  Solutions  for  STEM‐based  tools  in  service 
organisations are much more challenging academically, because they are not easily 
found and require bespoke intellectual input. The good news of course, is that there 
is greater scope  for publishing academic papers. The challenge  is  to build  research 
capacity  of  people  who  understand  service  and  STEM  techniques,  are  inter‐
disciplinary and are able  to work at an advanced  level. Also, many product‐centric 
STEM‐based technologies are immensely useful, but academics must be cognisant of 
the  fact  that  service  characteristics  do  change  tools  and  if  there  is  insufficient 
research  into how and when  such  tools need modification,  there  is  the  risk of  the 
potter being enslaved by his/her own clay. 
 
Universities  should  recognise  that  silo‐ed,  mono‐disciplined  mentalities  therefore 
inhibit engagement with the service sector.  If the objective  is to stimulate research 
into  how  an  organisation  can  innovate  in  service,  service  itself  should  not  be 
constrained  by  the  political  and  territorial  boundaries  of  disciplines.  To  be  truly 
interdisciplinary so as to encourage innovative research, service needs to be free of 
its  disciplinary  boundaries,  and  the  paradigmatic  research  influences  of  each 
discipline.  
 
In  short,  service  needs  to  evolve  into  a  discipline  in  its  own  right. Unfortunately, 
universities  often  have  to  manage  practical  issues  such  as  ‘which  school  or 
department should house the new discipline (of service)?’ and the political nature of 
such  a  question  has  led  to  the  service  discipline  being  trapped  by  institutions’ 







Government  should  proactively  fund  service  research  in  areas  that  address  the 
challenges  stated  above.  Specifically,  STEM  tools  and  techniques  that  need 





leaders  and  business  leaders  in  the  service  sector would  also  require  investment. 
Industry has much  to offer  academia  through  the  service  innovation outcomes of 
entrepreneurialism  and  empowerment  (for  example,  Google,  etc.).  Academia  has 
also much  to offer  industry  in providing abstracted  language,  tools and  techniques 
(STEM or otherwise) so as to facilitate more cross‐sector learning. 
 
The  government  could  offer  small‐scale  grants  for  companies  to  work  with 
academia.  It  is  astonishing  how  even  large  companies  have  little  knowledge  of 
working with academia. Funding to seed the process with small amounts of money 
would  help  initiate  more  joint  projects.  Knowledge  Transfer  Partnership  (KTP) 
schemes  in  the  area  of  services  have  been  found  to  be  very  useful  in  helping 






sector,  innovation  is the next frontier. The service sector  is  in need of a paradigmic 
shift from a product‐centric industrial era mindset. 
 
The  report  sponsored  by  QinetiQ  (“Excellence  in  Service  Innovation:  CBI/QinetiQ 
report  on  innovation  in  UK  service  sector  businesses”)  provided  some  excellent 
examples of  service  innovation and  recommendations  to government.  In addition, 
we  also  fully  support  the  action  plan  set  out  by  the  Department  for  Business 
Enterprise  and  Regulatory  Reform  (BERR)  report  on  Supporting  Innovation  in 
Services.  
 
We  feel  strongly however,  that academic  institutions  should play a much  stronger 
role  in  abstracting,  transferring  and  scaling  knowledge  in  services  for  more 
productive  and  efficient  innovation  in  services.  Without  abstraction,  individual 
service sectors will consistently reinvent wheels. More plans need to be put in place 
to  promote  service  as  an  integrative  discipline  that  is  capable  of  transforming 
traditional disciplines and silo‐based ideas. 
 
 
 
 
 
